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низационного проектирования рассмотрены в работах Винслава Ю.Б., Лисо­
ва В.И., Читнлаховяна П.С. и др. Проблемам теоретико-методологической 
ограниченности подходов к анализу корпоративных структур и корпоратив­
ного управления посвящены работы Коркуновой А.В., Нельсона Р., Стиглица 
Дж., Уинтера С. Различные аспекты проблем интеграции корпоративного 
управления рассмотрены в работах Бартенева А. Е., Гурвева С., Кудели А.Д. , 
Jl<i:JapeRa О" Плеханова А . В . , Страховой ЛЛ" Храбровой И.Ю" Энтова Р.М. 
и лр. 
Проблемы сущности -экономического управления предприятием как осно­
вы корпоративного управления исследованы в работах Граж;:;.ана В" Давыдова 
Л.А., Кнорринга В.И" Кушлина В., Прохорова АЛ" Фальцмана В.К. и др. 
Однако проблемы принципиального отличия вообще управления и 
управления предприятием, в частности, от корпоративного управления и их 
общность остаются малоизученными. Кроме того, существующие определе­
ния интегрированных корпоративных структур (ИКС) и корпоративного 
упраюения не отражают главную цель интегрированного взаимодействия -
получение синергического эффекта. До настоящего времени также не выяв­
лены тенденции организационно-управленческой эволюции корпорации, со­
отношt>ние централизации и децентрализации управления в условиях все 
во1растающей интернационализации производства. Недостаточно изучены и 
nробл~мы опп1мал~:.ного распределения функций ор1·анов управления корпо­
раний. вопросы профессионализации деятельности совета директоров и 
в11утриф~1рменчой институционализации управленческой деяте.1ьности . Ma-
JIO изучены и проблемы внутрикорпоративных распределительных отноше­
нии. обус;ювливающих развитие внутренних рынков корпораций и формы реа­
ЛИJ;!ЦИИ сетевого способа межфирменного взаимодействия. Необходимость ис­
следования указанных проблем обусловила выбор темы исследования . 
Гипотеза исследования. Гипотеза исследования исходит из того, что с 
начала а~с:-ивизации рыночных реформ ( 1992 г.) идет интенсивный процесс 
формирования интегрированных корпоративных структур (ИКС), что обу­
слов.1ивает ра1витие особой ветви экономической деятельности - корпора­
тивного управлени11. 
Однако в организации корпоративного управления в подходах к авали­
·1у е1-о отдельных -элементов и, в первую очередь, к сущности, целям, органи­
:ш11ионно-управленческому построению корпорации, внутрикорпоративным 
распрсде.1ительным отношениям, к функциям органов управления, соотно­
шению централизации и децентрализации межфирменных отно1Uений преоб­
ладают принципы неоклассической экономической теории, что привело к на­
коплению ряда проблем корпоративного управления: противоречие интере­
сов и разобщенность целей заинтересованных сторон, низкий уровень орга­
низационного и стратегического планирования, преобладание жестких связей 
в многоуровневой иерархии интегрированных корпоративных структур, не­
соответствие организационно-управленческого построения корпораций со­
временным формам организации межфирменного взаимодействия 11 т.д" что 
препятствует достижению синергическоrо эффекта интеграционного взаимо­
действия . 
Объект исследования. Объектом исследования является процесс кор­
поративного управления в российской экономике. 
Предмет исследования. Предметом исследования являются экономи­
ко-управленческие отношения, возникающие в процессе корпоративного 
управления и его совершенствования. 
Диссертационное исследование выполнено в рамках Паспорта специ­
альности 08.00.05 - экономика, организация и управление предприятиями, 
отраслями, комплексами : промышленность, пп . 15.З: Механюмы формиро­
вания корпоративных образований в российской экономике с учетом глоба­
лизации мировой экономики, 15.8 .Совершенствование организационно­
правовых форм хозяйствования в корпоративных образованиях . 
Цель и задачи исследования. Целью исследования является обосно­
вание некоторых направлений совершенствования корпоративного управле­
ния , Для достижения поставленной цели в работе поставлены и решены сле­
дующие 3адачи: 
1. Исследование сущности интегрированных корпоративных структур 
и корпоративного управления на основе интегративной теории экономиче­
ской науки; 
2. Обобщение теории и практики корпоративного управления и выяв­
ление основных его проблем; 
3. Анализ состояния и выявление основных проблем корпоративного 
управления в Уральской горно-металлургической компании и его эффектив­
ности; 
4. Определение основных направлений совершенствования корпора­
тивного управления . 
Теоретические и методологические основы исследования. Теорети­
ческую основу исследования составили труды ученых по теории и практике 
корпоративного управления , законодательные и нормативные акты. ~гули­
рующие корпоративные отношения, фундаментальные положения теории 
фирмы с позиций классической, неоклассической и институциональной тео­
рии экономической науки . Методологическую основу исследования состави­
ли общенаучные методы исследования : диалектический метод, метод науч­
ной абстракции ана...1иза и синтеза, структурно-функционального анализа, а 
также специальные методы экономических исследований, экономико­
статистический, сравнительного и корреляционно-реrрессионноrо анализа и др. 
Основные научные поJ1ожения, выносимые на защиту. 
1. Целью управления на любом уровне является достижение синерги­
ческого эффекта взаимодействия элементов объекта управления, что является 
общим для управленческой деятельности на всех уровнях. Принципиальное 
же отличие вообще управления и управления предприятием, в часлюспt, от 
корпоративного управления, состоит в масштабе объекта управления . 11ели­
чине его контура прямой и обратной связи, сила которой ос .1абев~ет ,. увс.111-
чением контура. Очевидно, большая вероятность ра·зрыва и,1и о~J1;16лен1111 
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·.них связей и является основной причиной отрицательного синергического 
эффекта крупных интегрированных корпоративных структур. 
2. Интегрированная корпоративная структура - это объединение юри­
дических лиц - хозяйствующих субъектов, ведущих совместную деятель­
ность на основе консолидации активов или договорных (контрактных) отно­
шений для достижения синергического эффекта взаимодействия, реализуе­
мого в процессе корпоративного управления, представляющего собой дея­
тельность организационно-управленческих структур корпорации, государст­
ва и других заинтересованных элементов окружающей среды, обеспечиваю­
щая вписывание интересов участников взаимодействия в русло их общей 
стратегии и рациональное соотношение централизации и децентрализации в 
принятии управленческих решений. 
3. В долгосрочной перспективе рост корпорации является одним из ис­
точников увеличения ее эффективности, например, за счет экономии от мас­
штаба . Однако. чем сильнее рост, тем выше издержки адаптации управляю­
щих структур корпорации к изменениям внешней среды, противостоящим 
экономии от масштаба. Только постоянно совершенствуя структуру управле­
ния к внутренним потребностям и внешним вызовам можно сохранить ус­
тойчивость бизнеса и повысить его эффективность . При этом с достижением 
определенных размеров корпорации централизованные организационные 
структуры управления становятся неэффективными, что обусловливает пере­
ход к организационным структурам, организованным по сетевому принципу 
межфирменного взаимодействия. 
4. Вертикально-интегрированная и широко диверсифицированная 
стру1пура УГМК способствует рыночной устойчивости компании, сглажива­
ет негативное влияние цикличности отдельных производств, а также обеспе­
чивает расширение внутреннего рынка. В то же время жесткий характер 
внутрикорnоративных связей, излишняя централизация, инсайдерские тен­
денции корпоративного управления и противоречия акционерной собствен­
ности, обусловленные разрывом капитала собственности от капитала функ­
ции не способствуют развитию корпоративной активности отдельных под­
разделений. Излишняя централизация превращает высших руководителей в 
оперативных работников, что, в конечном счете, приводит к падению эффек­
тивности деятельности корпорации, к снижению эффекта интеграции ( синер­
гии). 
5. Для повышения заинтересованнОС'Пi структурных подразделений УГМК 
в снижении издержек улучшении конечных финансовых показателей необходимо 
перейти в финансово-распределительных отношениях от модели бюджетирования 
к смешанной модели - бюджетирование в сочетании с формированием центров 
прибыли в каждом дивизионе, выделенном из вертикально-интегрированной 
струкrуры УГМК по территориально-технологическому принципу. 
6. Важнейшим направлением совершенствования корпоративного управ­
ления в УГМК является интеграция предприятий, дополняющих недостаю­
щие звенья в технологической цепи производства сложных конечных про-
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дуктов и обеспечение контроля за всей «цепочкой» приращения стоимости 
этих продуктов в рамках единого экономического пространства корпорации . 
7. Слабым звеном системы корпоративного управления ОАО УГМК 
является низкий уровень стратегического и организационного планирования 
и отсутствие целостно-системного подхода к анализу корпораций на основе 
интегративной научной теории, обобщающей методы классической, неоклас­
сической, институциональной и других социально-экономических теорий. 
8. Передача непрофильных видов деятельности, связанных с использо­
ванием специа:тизированных активов на аутсорсинг является важнейшим 
направлением совершенствования корпоративного уnравления в УГМК . 
Научная новизна исс.1едования. Научная новизна исследования со­
стоит в целостно-системном подходе к проблеме совершенствования корпо­
ративного управления на основе интегративной научной теории, позволяю­
щей адекватно отражать интегрированность корпорации в экономические, 
общественные, государственные и социальные процессы, к анализу которых 
должны быть использованы принципы и постулаты классической, неоклас­
сической и институциональной экономических теорий и других гуманитар­
ных наук. 
Конкретное приращение научного знания представлено следующими 
элементами: 
1. Обоснован вывод, что с позиций системного мышления корпорация 
рассматривается как сложная, многоуровневая, многофункциональная, само­
развивающаяся система с многомерными динамическими характеристиками 
на разных уровнях ее структуры, особенности управления которой обуслов­
лены масштабом (величиной) контура прямой и обратной связи, неотъемле­
мого элемента любой управленческой системы. 
2. Обоснован вывод, что при анализе интегрированных корпоративных 
структур (ИКС) неоклассическая экономическая теория занимает подчинен­
ную роль по отношению к классической и институциональным теориям . 
3. Уточнено содержание понятий «интегрированная корпоративная 
структура»» и «корпоративное управление» на основе целевой функции фор­
мирования и управления такими структурами - достижение синергического 
эффекта. 
4. На основе целостно-системного подхода выявлены основные на­
правления совершенствования корпоративного управления ОАО «УГМК»: 
формирование полных технологических циклов производства продукции и 
самостоятельных центров прибыли в дивизионах; передача на аутсорсинг не­
профильных видов деятельности и переход на сетевой способ межфирменно­
го взаимодействия . 
Теоретическая значимость исследования состоит в расширении науч­
ных и методологических представлений об анализе корпоративного управле­
ния и обосновании особенностей системного подхода применительно к ис­
следованию сущности и направлениям совершенствования с11стемы управле­
ния корпорациями. 
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Практическая значимость исследования состоит в выработке на ос­
нове теоретических положений и выводов и анализа состояния корпоратив­
ного управления российских компаний практических рекомендаций по со­
вершенствованию корпоративного управления на современном этапе разви­
тия экономики России. 
Апробация работы. Основные положения и выводы, практические ре­
комендации докладывались на всероссийских, республиканских и вузовских 
научно-практических конференциях в гг. Владикавказе и Пензе. По теме дис­
сертации опубликовано шесть работ общим объемом 2,2 п .л . Одна публика­
ция в рецензируемом ВАК издании . 
Объем и структура работы. Диссертация изложена на 160 стр. маши­
нописного текста, содержит 3 главы и 9 параграфов, включает 8 таблиц, 9 ри­
сунков, библиографический список (78 ист.) и З приложения . 
Основное содержание работы 
Во введении обоснована актуальность выбранной темы, построена ги­
потеза, определены объект и предмет, сформулированы цель и задачи иссле­
дования, а также основные научные положения, выносимые на защиту, науч­
ная новизна, теоретическая и практическая значимость исследования. 
В первой главе «Теоретико-методологические аспекты корпоративного 
управления» на основе обобщения позиций известных экономистов проведен 
сущностный анализ процесса управления вообще, предприятием и корпора­
цией , рассмотрены организационно-правовые аспекты и современные про­
блемы управления корпорациями. 
Большой интерес представляет подход В.Д. Граждан к сущности 
управления, как к результату взаимодействия информации и организации в 
процессе упорядочения деятельности социальных общностей «информация и 
организация - это два фактора коммуникативной, а, следовательно, управ­
ленческой деятельности. Управление - это специфический феномен, кото­
рый возникает лишь при воздействии информации на организацию» . Куш­
лин В. Рассматривает управление как комплексную функцию по обеспече­
нию устойчивого существования сложной организованной системы, «управ­
ление вообще применительно к сложной организованной системе есть ком­
плексная функция по обеспечению устойчивого существования этой систе­
мы, сохранению ее определенной структуры, поддержанию режима жизни, а 
также по реализации программных целей дальнейшего развития системы». 
В.К. Фальцман и Л.А. Давыдова считают, что «управление предпри­
ятием служит для синхронизации сложных процессов взаи:\!одействия факто­
ров производства и обеспечения их эффективной трансформации в готовую 
продукцию. При этом цель управления состоит в повышении эффективности 
производства, т . е. в максимизации отношения результатов производства к 
производственным затратам». Как видно данное определение ограничено 
рамками неоклассической теории, т.е . фирма рассматривается как «черный 
ящию>, потребляющий на входе факторы производства и выдающий на вы­
ходе продукты. В традициях неоклассической теории трактуется и основная 
цель фирмы - максимизация прибыли . На самом деле фирма, хоть и пред-
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ставляет собой юридическое лицо, но решения в ней принимают конкретные 
физические лица. В данном же определении понятие «управление» рассмат­
ривается как процесс синхронизации взаимодействия факторов производства. 
Понятно, что труд является одним из факторов производства, но в процессе 
управления взаимодействию работников должна быть отведена главная роль, 
т.е. любое взаимодействие ресурсов опосредовано взаимодействием челове­
ческих ресурсов, не отражена в данном определении и роль внешней среды . 
Формулировка цели фирмы исключает наличие различных и, как правило, 
противоречивых интересов разных лиц, имеющих свое отношение к фирме и 
преследующих свои собственные це,1и, т.е . управление необходимо рассмат­
ривать в первую очередь как процесс синхронизации интересов взаимодей­
ствующих в фирме лиu. Таким образом, процесс управления фирмой как 
сложной экономической системой является предметом анализа не только не­
оклассической, а, в первую очередь, институциональной экономической тео­
рии. Содержательный анализ процесса управления с позиций неоклассиче­
ской и институциона.аьной теории дали С.Н. Тидор и НЛ. Фомичев. Пони­
мая, что системный анализ сущности процесса управления не может быть 
осуществлен только с позиций неоклассической теории, они завершают ана­
лиз процесса управ.аения в рамках институциональной теории. Позиция ука­
занных исследователей по теории процесса управления состоит в следую­
щем . С позиций системного мышления предприятие рассматривается как 
с.1ожная многоуровневая, многофункциональная, саморазвивающаяся систе­
ма с многомерными динамическими характеристиками на разных уровнях ее 
структуры. Основными элементами процесса управ.1е11ия яв:~яются подсис­
темы. Актуальная информация на «входе» поступает в у11равляющую под­
систему. где перерабатывается и обобщается . Обобщенная информация на 
«выходе» управляющей подсистемы во внутренней среде предприятия вы­
ступает как цель - это идеальная модель параметров или стандартов будуще­
го результата. Цель поступает на уровень управляемой подсистемы, на выхо­
де которой получаем результат - определенную цель, т.е. информацию, пе­
решедшую в статистическое состояние продукта труда, включенного в на­
чальной фазе делового цикла предприятия в виде исходного ресурса или сы­
рья. В любой организации управление представляет многогранный механизм 
координации движения или трансформации· ресурсов. Движение ресурсов к 
результату представляет техно,1огический процесс преобразования сырья и 
ресурсов в параметры или образ цели. Теоретически це,1ь и результат долж­
ны совладать, но в действите,1ьности полного совпадения не бывает. Степень 
совладения отражает эффективность уr1равленческих решений Несовпадение 
цели и реа.1ыюго ее образа обусловлено тем, что и внешняя и внутренняя 
среда всегда находятся в непрерывном изменении, и каждый новый момент 
дает новую комбинацию всех составляющих ситуации, которую мы стараем­
ся перевести в статическое состояние. Приближение к совпадению цели и ре­
зультата возникает благодаря механизму обратной связи . Именно обратная 
связь выполняет функцию сличения и коррекции текущих результатов с па­
раметрами цели . 
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Замкнутый контур саморегуляции с петлей прямой и обратной связи 
составляет принципиальную модель управленческой деятельности с точки 
зрения функций. Такая схема управленческой деятельности имеет место на 
уровне регуляции всех малых и больших систем. 
Системная парадигма - это философия целостности, не охватываемая 
традиционными категориями рационального анализа. Таким образом, сис­
темный подход к процессу управления предполагает изучение всех форм 
взаимодействия структурных элементов организации и организации с эле­
ментами внешней среды, оказывающими влияние на ее деятельность, поэто­
му процесс управления является предметом анализа различных направлений 
экономической науки. А главной функцией процесса управления является 
устранение конфликта интересов взаимодействующих элементов внутренней 
и внешней среды и обеспечение положительного синергического эффекта их 
взаимодействия . 
Одним словом целью управления на любом уровне является достиже­
ние синергического эффекта взаимодействующих элементов объекта управ­
ления, что является общим для управленческой деятельности на всех уров­
нях. Принципиальное же отличие вообще управления и управления предпри­
ятием, в частности, от корпоративного, отраслевого, регионального или госу­
дарственного управле11ия состоит в масштабе объекта управления, в формах 
и способа достижения синергического эффекта взаимодействующих элемен­
тов, в жесткости связей между взаимодействующими элементами управляю­
щей и управляемой систем. 
Речь идет о том, что и отдельная фирма имеет свою внутреннюю и 
внешнюю среду, однако у корпорации и внутренняя и внешняя среда значи­
тельно расширяются как в экономическом, так и геоrрафическом - смысле, 
что требует комбинирования методологических ресурсов различных направ­
лений экономической науки при анализе управленческого взаимодействия 
субъектов внутренней и внешней среды корпорации. В современной же мик­
роэкономике при рассмотрении сущности фирмы и управления ею господ­
ствует неоклассическая теория, и если она как-то применима для анализа 
фирмы при существующих представлениях о ней как о «черном ящике», по­
требляющем ресурсы и выдающем продукты, то для анализа интегрирован­
ных корпоративных структур неоклассическая теория занимает подчиненную 
роль по отношению к классической институциональной и другим теориям 
экономической науки. 
Особое значение достижение синергического эффекта име~ для интег­
рированных корпоративных структур, формирование которых значительно 
активизировалось в последние годы. Формирование интегрированных корпо­
ративных структур (холдингов, финансово-промышленных групп и др.) в 
российской экономике обусловлено соображениями большей устойчивости 
крупных корпоративных хозяйственных систем на внутреннем и внешнем 
рынках, а также их способностью привлечения финансового капитала о объ­
емах, необходимых для масштабного технического nеревооружен11я произ­
водства и перевода экономики на инновационный путь развития. 
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управленческие проблемы, противодействующие достижению синергическо­
го зффекта. 
Уральская горно-метал,1ургическая компания создана в 1999 г .. а с 2002 
г. создана управляющая компания 000 «УГМК-Холдинг». В настоящее вре­
мя УГМК объединяет более 30 предприятий, расположенных в десяти регио­
нах России . На сегодняшний день предприятия Уральской горно - метал­
лургической компании на основе принципа вертикальной интеграции обра­
зуют единую технологическую цепочку от добычи руды до производства ши­
рокой номенклатуры готовой продукции: медная катанка, медный прокат, уз­
лы и агрегаты для автомобильной промышленности, различные виды ка­
бельной и проводниковой продукции. 
В основе этой цепочки находится медь, однако в последнее время дея­
тельность УГМК за счет взятой на вооружение стратегии диверсификации 
приобрела полиметаллический характер. Компания становится все более за­
метным игроком на рынке цинка, свинца, сплавов цветных металлов, активно 
развивает процесс добычи и производства драгоценных металлов, в том числе 
золот::~ и серебра банковской пробы, а также металлов платиновой группы, ус­
пешно действует в ряде секторов черной металлургии. Дополнительный им­
пульс в рамках холдинга получило строительное производство. 
Сегодня УГМК - это: производство 40% отечественной меди; более 
50% европейского рынка медных порошков; более 75 тыс. работающих. 
Включение в сферу влияния УГМК предприятий различных отраслей 
промышленности позволяет объединять и координировать их деятельность от 
добычи сырья до получения широкой номенклатуры продукции высокой сте­
пени готовности. 
Идея создания УГМК преследовала цель скоординировать деятельность 
метал;~ургических предприятий России, восстановить разорванные производ­
ственные цепочки, и тем самым повысить устойчивость и доходность россий­
ской промышленности. 
Сложившиеся производственно-технологические связи между подраз­
делениями УГМК отражены в вертикально-интегрированной структуре при­
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Рис. t. Вертикально-интегрированная струк-~ура основных 
производственных подразделений УГМК. 
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Как видно из рис. l струК'I)'Ра УГМК носит не только вертикально­
интегрированный характер, но и является широко диверсифицированным (конг­
ломерантным) образованием, включая предприятия сырьевого горно­
обогатительного, металлургического (черная и цветная), перерабатывающего, 
машиностроительного комплексов. Такая структура способствует рыночной ус­
тойчивости компании, сглаживает негативное мияние цикличности отдельных 
производств, а также обеспечивает расширение внутреннего рынка. В то же вре­
мя жесткий характер внутрикорпоративных связей, излишняя централизация не 
способствуют развитию корпоративной демократии сковывая инициативу от­
дельных подразделений или формирует иждивенческие настроения. Все это при­
водит к излишней перегрузке высшего руководства оперативными вопросами, 
соответственно непроработанности стратегических решений, а в конечном счете, 
к падению эффективности деятельности корпорации, т.е. снижению эффекта ин­
теграции (синергии). Иными словами, излишняя централизация превращает 
высших корпоративных работников в оперативных работников, хотя и обла­
дающих силой масти. По классификации интегрированных корпоративных 
структур С . Б. Авдашевой и В.Е. Дементьева, учитывающей характер применяе­
мых механизмов регулирования совместной деятельности УГМК относится к 
классическому холдингу с жесткими связями между материнской компанией 
ООО «УГМК-холдинг» и входящими в него бизнес-единицами. В таком холдин­
ге отношения материнской компании с бизнес-единицами регулируются на ос­
нове имущественных связей (участия в капитале), т.е. контрольный пакет фор­
мальных прав собственности предприятий сосредоточен в руках материнской 
компании, речь идет не только о контрольном пакете акций, ибо в ряде россий­
ских холдингов дочерние предприятия не являются акционерными обществами, 
а имеют организационную форму общества с ограниченной ответственностью 
или государственных унитарных предприятий. Например в УГМК два предпри­
ятия Медногорский медносерный комбинат и УЭМ ЭККА имеют организацион­
но-правовую форму общества с ограниченной ответственностью. 
Уральская горно-металлургическая компания ежегодно увеличивает объ­
емы производства продукции, повышенной степени готовности, снижая объемы 
реализации сырьевой товарной группы. Динамика объема производства за 2001-
2007 гг. по основным видам конечной продукции представлена в таблице l. 
Таблица l 
д б 200 2 инамика о ъема производства основных видов продукции за 1- 007 гг 
Наименование Един. 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 
продукции изм . 
Катоды мсд~1ые тыс.т. 275 307 324 327 297 342 ~ Катанка медная тыс.т. 55 67 91 130 170 252 8 
Прокат цветных металлов тыс.т. 14 22 25 22 29 29 31 
Цинк товарный тыс.т. 80 89 88 90 
Свинец тыс.т. 23 27 37 36 
Прокат стальной тыс.т. 494 505 510,7 538 
Кабельная продукция тыс.км. 77 87 140 138 
Кирпич млн .шт. 119 123 125 122 
Радиаторная продукция млн .шт. 1,16 1,19 1.26 1,23 
' 
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Графическая иллюстрация динамики объема производства основного 
вида продукции ОАО УГМК приводится на рис . 2 
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Рис . 2. 
Как видно из рисунка динамика объема производства медных катодов 
имеет линейную тенденцию. 
На основе метода наименьших квадратов (МНК) в работе получено 
регрессионное уравнение динамики производства медных катодов: 
у= 278+101. 
Прогнозируемое производство медных катодов на 201 О год по этому 
уравнению составит, 378 тыс . тонн . 
Такие же уравнения получены и для прогнозирования объемов произ­
водства медной катанки и проката цветных металлов . 
Для медной катанки - у = -5.6 + 38,41; для проката цветных металлов 
\' = 15 + 2.41 . 
Пропю"Jируемое производство медной катанки на 201 О г. 1ю лому 
уравнению составит 378 тыс .тонн , а по прокату цветных металлов - 39 
тыс .тонн . Устойчивые темпы роста по производству основных видов продук­
ции безусловно свидетельствуют о слаженной работе производственных 
подразделений и в целом компании, что немыслимо без консолидации инте­
ресов всех участников корпоративных отношений . 
Однако в последние годы в корпоративном управлении УГМК стали 
проявляться негативные тенденции . Во первых по итогам работы за 2007 г. 
при чистой прибыли около 545 млн . руб. общее годовое собрание акционеров 
ОАО «УГМК» приняло решение дивиденды не выплачивать. Не выплачива­
лись дивиденды и на ОАО «'Электроцинк» с момента вхождения в «УГМК» . 
ООО «УГМК-холдинг» используя механизм диффузии акционерного капита-
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ции. Распределительные отношения между ООО «УГМК-холдинг» и ОАО 
«Электроциню> формируются с использованием модели бюджетирования, 
которая невыгодна дочерней компании, особенно в условиях наметив­
шейся тенденции роста цен цветных металлов на мировом рынке и воз­
растания доли продукции ОАО «Электроциню> в общем объеме экспорта 
ООО «УГМК-холдинг». Достоинства, недостатки и границы применения 
упомянутых моделей довольно обстоятельно выявлены в литературе. Од­
нако все эти модели имеют общий недостаток. Во всех вышеупомянутых 
моделях отсутствует система внутренней саморегуляции материальных 
потоков между хозяйствующими субъектами (подразделениями) корпора­
ции . 
Следует также отметить, что в современных условиях наиболее ус­
пешно функционируют те корпорации, которые контролируют всю «це­
почку» приращения стоимости от добычи сырья до получения потреби­
тельских товаров. 
Таким образом, для достижения синергического эффекта интеграционно­
го взаимодействия необходимо внедрение такого механизма организации внут­
рикорпоративных материальных потоков и распределительных отношений 
обеспечивающего не только монополизацию корпорацией цепочек приращения 
стоимости всех видов производимых продуктов, но и справедливое распреде­
ление добавленной стоимости между подразделениями. 
В третьей главе «Совершенствование корпоративного управления» 
определены основные направления совершенствования корпоративного 
управления в российской экономике и Уральской горно­
металлургической компании, в частности предложены рекомендации по 
их реализации. 
Эффективность внутрикорпоративных хозяйственных отношений во 
многом определяется состоянием стратегического планирования. 
В то же время к очевидным недостаткам российских управленческих 
систем на корпоративном уровне следует отнести крайне слабое использова­
ние стратегических подходов к регулированию производственно­
хозяйственной деятельности. 
В работе рассмотрены общеметодологические особенности и важ­
нейшие принципы на которых базируется важнейшая функция корпора­
тивного управления - стратегическое планирование . 
Существенный организационный фактор, влияющий на процессы и 
результаты стратегического планирования, - соотношение между централи­
зацией и децентрализацией в правах, обязанностях и, полномочиях штаб­
квартиры корпорации и предприятий-участников. Показателями степени де­
централизации управления в корпорации являются количество и значимость 
решений, принимаемых на уровне участников, мера необходимости согласо­
вания решений с материнской компанией. Известными преимуществами де­
централизации являются гибкость, удобство коммуникаций, уменьшение за­
трат и экономия времени, возрастание степени самостоятельности. Не менее 
известны недостатки децентрализации - частичное дублирование действий 
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функциональных служб предприятий и материнской компании корпорации и 
соответствующие дополнительные затраты, высокая вероятность несогла­
сованных решений, отсутствие или недостаточность единства в рыноч­
ном поведении участников, сложность реализации координационных начал. 
Определенные недостатки присущи и централизации. К ним отно­
сятся: громоздкость и медлительность системы гипертрофированных и жестко 
субординированных вертикальных коммуникаций, снижающих скорость дви­
жения информации как сверху вниз, так и снизу вверх; слабость горизон­
тальных связей между предприятиями-участниками и функциональными 
службами, вызывающая необходимость непрерывных обращений к высшему 
руководству корпорации по многообразным частным проблемам, в том чис­
ле возникающим на стыках деятельности предприятий-участников, финан­
совых структур и служб, о которых идет речь; и т.п. Все это приводит к из­
лишней перегрузке высшего руководства оперативными вопросами, соответ­
ственно к непроработанности стратегических решений, а, в конечном счете -
к падению эффективности деятельности корпорации . 
Таким образом, обе крайности - и излишняя децентрализация, и ги­
пертрофированная централизация - приводят к падению эффективности ра­
боты корпорации, т. е . к возникновению негативных системных эффектов. 
Между тем смысл и цель объединения разнородных участников в единое це­
лое состоят как раз в продуцировании позитивных системных эффектов. 
Большинство «молодых» отечественных интегрированных корпора­
ций. работающих на принципах акционерного контроля участников со сто­
роны базового (!'.!атеринского) предприятия, пока суть объединения, в кото­
рых задачи общекорпоративного регулирования раздроблены между тради­
ционными подразделениями аппарата управления головной компании. К то­
му же основная часть ее управленческого персонала, естественно, озабочена, 
прежде всего, делами собственного (в данном случае, головного в группе) 
предприятия . Сбалансированность усилий этого персонала по решению про-
6,1ем ос11овного предприятия и проблем бизнес-группы в це,1ом, как правило, 
отсутствует . 
Именно такая ситуация характерна для УГМК, где задачи общекорпо­
ративного планирования раздроблены между различными подразде,1ениями 
ООО «УГМК-Холдинr. Кроме этого несвойственные функции корпоративно­
го п,1анирования выполняет научно-исследовательский и проектный инсти­
тут «Уралмеханобр» . 
Обзор экономической литературы последних лет, посвященной про­
блемам совершенствования корпоративного управления свидетельствует о 
том, что причиной недостаточной эффективности принимаемых в этом на­
правлении мер является неадекватная реальной экономической ситуации од­
носторонняя оценка результатов деятельности и определение це,1евой функ­
ции корпораций преимущественно на основе неоклассического направ.1ения 
экономической науки без достаточного применения принципов институцио­
нальной классической и других теорий . 
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Так, по мнению ряда ученых при научном обосновании формирования 
корпоративных структур и организации межфирменного взаимодействия, а 
также при оценке эффективности экономической деятельности корпораций, 
назрела необходимость в разработке новых подходов, интегрирующих реко­
мендации таких наук, как социология, психология, экология и других естест­
венных и точных наук, т.е. необходима интегративная научная теория корпо­
ративного бизнеса. Разработка такого подхода исходит из диалектико­
материалистического понимания экономики как базиса и науки как над­
стройки, отражающей происходящие в экономике процессы. Одним словом, 
интеграционные процессы, происходящие в экономике обусловливают про­
текание аналогичных процессов в сфере науки . Отмечая эту особенность, 
Коркунова А.В . отмечает: «В последнее время интеграционная тенденция не 
только в экономической, но и в других науках, а также во всех областях че­
ловеческой деятельности наметилась особенно четко» . 
Другим важным направлением совершенствования корпоративного 
управления является переход жестких, централизованных форм интеграции к 
более «мягким» организованным по сетевому принципу . 
Необходимость перехода к сетевым «мягким» организационным струк­
турам корпорации в современных условиях обоснована в ряде исследований 
последних лет. Авторы указанных исследований отмечают, что в долгосроч­
ной перспективе рост компании является одним из источников увеличения ее 
эффективности, средством выживания в конкурентной борьбе, например, за 
счет экономии на масштабе или других компонентов корпоративной синер­
гии. Однако с ростом компании растут трудности управления . Поэтому нелег­
ко сказать, следует ли ограничивать рост корпорации и какой размер является 
наилучшим. Очевидно, что чем си.1ьнее рост, тем выше издержки адаптации 
управляющих структур корпорации к изменению внешних условий, противо­
стоящие экономии на масштабах. «Сеть - это способ преимущественно мяг­
кой интеграции предприятий, характеризующийся определенными структур­
ными особенностями и основанный на сочетании двух типов связей : функ­
циональных (организационно-хозяйственных, производственно - коопераци­
онных, информационных и т.д.), регламентированных формальными инсти­
тутами, социальных и культурно-ценностных, играющих заметную роль при 
функционировании рассматриваемой совокупности объектов и являющихся 
неформальными институтами». Сети могут быть представлены в виде гра­
фов, где узлы - это предприятия, а связи - взаимодействия между ними, ко­
торые могут быть финансовыми, материальными, ресурсными, социальными, 
институциональными (рис.3 ). 
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Рис. 3. Схема связей в корпорациях, организованных по 
сетевому принципу 
Условные обозначения: 
8 -Объекты (участники) интегрированной корпоративной структуры. 
--+ - Формирование сети между объектами 
- Неформальные (социальные) связи. 
- Связи по совместной или перекрестной собственности. 
у 
- Устойчивые связи . 
Плотность (теснота) связей определяет тип интеграции (большая плот­
ность - жесткий тип, небольшая плотность - мягкий тип интеграции) . 
Одной из форм сетевого принципа взаимодействия является аутсорсинг 
- передача непрофильных видов деятельности специализированным органи­
зациям. 
Следует отметить, что речь идет о передаче функций, связанных с ис­
пользованием специализированных активов для эффективной эксплуатации 
которых персонал основной компании не располагает достаточными профес­
сиональными знаниями . Различные аспекты содержания аутсорсинга раскры­
ты в ряде работ . В этих работах отмечается, что для передачи на аутсорсинг 
должны быть выделены функции «зрелые», в которых не прогнозируется ин­
новация способная дать компании стратегическое преимущество . Компании 
идут на аутсорсинг для того, чтобы сосредоточиться на своей основной дея­
тельности, а не заниматься управлением, например, благотворительной дея­
тельностью, услугами по пенсионному обеспечению, страховой деятельно­
стью и т.д. В этой связи следует отметить, что ОАО «УГМК-Холдинг» имеет 
в своем составе благотворительный фонд «Дети Россию>, подразделения 
УП\1К-перспектива (услуги по пенсионному обеспечению). УГМК­
страхование (ведение страховой деятельности), УГМК-телеком (телекомму­
никационные услуги) и даже УГМК-медицина (медицинские услуги). Все эти 
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подразделения целесообразно передать на аутсорсинг как непрофильные ви­
ды деятельности, связанные с использованием специализированных активов . 
Передача определенных видов деятельности на аутсорсинг и интегра­
ция предприятий, дополняющих недостающие звенья в технологической це­
пи корпораций является важнейшим направлением стратегического развития 
российских интегрированных корпоративных структур (ИКС), поскольку они 
в основном формировались без научно-обоснованных организационных про­
ектов . 
'Эффективность корпоративного управления во многом определяется 
состоянием экономической и правовой институционализации внутрихозяйст­
венных экономико-управленческих и распределительных отношений. 
Целью институционализации внутрихозяйственных распределитель­
ных отношений является их перевод на рыночные принципы регулирования с 
формированием внутрифирменного правового поля . 
В работе подробно раскрыто содержание и формы организации внут­
рикорпоративных материальных потоков и финансовых распределительных 
отношений на основе рыночных принципов и правового регулирования . 
Именно, внедрение вышеупомянутой схемы распределительных отно­
шений , основанных на активизации внутрикорпоративных рыночных отно­
шений будет способствовать укреплению единого межрегионального рыноч­
ного пространства и унификации законодательной среды, а также повыше­
нию управляемости и устойчивости экономики, преодолению хозяйственной 
основы сепаратизма корпоративных структур. 
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